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1. Enquadramento

Com um mercado cada vez mais compe-
titivo, global e exigente, diversas organi-
zagdes implementam e certificam o seu
sistema de gestao, adotando posturas que
Ihes permitam obter um desejavel nivel
de reconhecimento no pais, bem como a
nivel internacional.

A qualidade tem atravessado diversos es-
tadios ao longo dos tempos, tendo evolui-
do da inspecgdo para o controlo estatistico
do processo, para a garantia da qualida-
de, para a gestdo da qualidade e, mais
recentemente, para o Total Quality Ma-
nagement (TQM), no qual se incluem os
programas de exceléncia organizacional.
Assim, passou de uma filosofia de gestdo
demasiado estreita e mecanicista para
uma visdo mais holistica e humanista.
Para uma organizagdo assumir a sua parte
na construgdo do futuro implica, a cada
momento, (re)conhecer a posigdo que
ocupa, as principais tendéncias que mol-
dardo os contextos de atuagdo futura,
bem como as competéncias de que dispde
face as que sdo requeridas para assegurar
0 sucesso nesses possiveis contextos. Ndo
se trata de procurar condicionar o futuro,
mas sim de criar as condi¢des de adapta-
¢do a evolugdo do contexto em que a or-

ganizacdo desenvolve a sua atividade e de
manuteng¢do da sua capacidade de agdo
criativa de valor econdmico, social e de li-
deranga, ao longo desse continuo proces-
so transformacional, tendo em vista o seu
sucesso sustentado.

A capacidade de melhorar é um antecipa-
dor do futuro das organizagdes, pelo que
a implementagdo de sistemas de gestdo e
a melhoria que advém dos mesmos ndo
deve ser considerada algo que as organi-
za¢Bes alcangam a curto prazo, mas sim
uma forma de gestdo que produzird os
melhores resultados organizacionais a

A capacidade de melhorar € um antecipador
do futuro das organizacoes, pelo que a
implementacao de sistemas de gestao e a
melhoria (...) produzira os melhores resultados
organizacionais a médio e longo prazo e gue
proporcionara um desenvolvimento sustentado

Notas:

médio e longo prazo e que proporcionara
um desenvolvimento sustentado.

As normas de certificagdo, nomeadamen-
te a ISO 9001 (foco do artigo), surgiram na
perspetiva de auxiliar as organizagdes a al-
cangarem este sucesso sustentado.

Neste sentido, surge uma maior necessi-
dade, por parte das organizacdes, em im-
plementar novos sistemas, melhores pra-
ticas, estratégias, taticas ou atividades, de
forma a alcangarem uma melhoria da or-
ganizagao, independentemente do setor,
dimensdo, estrutura ou maturidade das
mesmas. No entanto, esta é uma tarefa
particularmente dificil e complexa, dado
o grande numero de interagdes que exis-
tem entre a adogao de atividades empre-
sariais que envolvem pessoas, estratégias,
tecnologias e mercados. Importa também
salientar que quanto maior a organizagdo,
mais dificil é a introdugdo de novas abor-
dagens ou a alteragdo de procedimentos
de trabalho ja estabelecidos.

Salienta-se que ndo ha uma melhor forma
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de implementar as normas nas organiza-
¢Oes. Cada abordagem de implementacao
traz beneficios diferentes e envolve dife-
rentes recursos e riscos. E importante con-
siderar o que a organizacao espera atingir
com a implementac¢do do sistema de ges-
tdo, antes de ser escolhida uma aborda-
gem para a mesma.

Nas secOes seguintes sdo apresentadas
constatacdes recolhidas ao longo do tra-
balho desenvolvido na implementacdo de
Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ)
em quatro empresas distintas, que por
uma razao de confidencialidade serdo de-
signadas por:

¢ Empresa A —Gestao e Tratamento de Re-
siduos (30 Colaboradores)

¢ Empresa B — Fornecimento de Materiais
de Construcdo e Decorac¢do (08 Colabora-
dores)

¢ Empresa C — Concegdo e Impressdo Gra-
fica (05 Colaboradores)

* Empresa D—Serralharia (22 Colaboradores)

2. Motivacoes e Obstaculos
para Certificar a Empresa

A implementacdo e posterior certificacdo
de Sistemas de Gestdo (SG) deve ser uma
ferramenta utilizada com vista a melhoria
organizacional, mas pode e deve também
servir enquanto argumento de marketing
e de refor¢o da competitividade’.
Contudo, ainda um numero significativo
de organizagbes portuguesas continuam
a implementar sistemas de gestdo e, pos-
teriormente, a certificd-los com base em
motivagGes externas. Das quatro empre-
sas consideradas para este artigo, trés
identificaram motivacGes externas como
principais razbes para avancarem para a
implementacao do sistema de gestao.

Tabela 1. Motivagcoes Constatadas
na Implementac¢éao e Certificagdo
de SGQ

Empresa

MOTIVACOES A B CD

PressGes de mercado,

. ViV, -V
nomeadamente clientes

Com vista a uma efetiva
melhoria organizacional | - | - |V
interna

No que concerne aos obstaculos verifica-
dos na implementacdo dos SGQ, sem du-
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vida que as restricdes de recursos huma-
nos, financeiros e materiais para a fungéo
sdo os mais verificados, correspondendo a
100% de incidéncia na amostra das quatro
empresas.

Tabela 2. Obstaculos Constatados
na Implementacao e Certificagcao

de SGQ
Empresa
OBSTACULOS ABCD
Envolvimento da gestdo | Vv -

de topo

Limitagdes de recursos
humanos, financeirose |V |V |V |V

materiais
Resisténcia a mudanca por
V- |V
parte dos colaboradores
Custos de implementacdo Vv -
e manutencgao elevados
Resisténci ist
esisténcia para registar |

informacdo para o SG

N3do podemos deixar de referir que o di-
minuto envolvimento da gestdo de topo é
a causa fulcral para o insucesso na imple-
mentagao de um SG, bem como de garan-
tir a sua melhoria.

Outra dificuldade com que as organiza-
¢Oes se deparam neste ambito continua a
ser a alocagdo de recursos humanos a fun-
¢do da qualidade, em paralelo com outras
fungdes ja existentes, e muitas das vezes
sem formag¢do minima na area (Empresas
A, B, C e D). Efetivamente, essa situagdo
levara a que os responsaveis pelos SG, por
falta de disponibilidade, se preocupem
unicamente em cumprir com os requisitos
normativos, em vez de retirarem conclu-
sdes e propostas de acdes de melhoria,
com os indicadores que vao obtendo ao
longo do tempo.

A resisténcia para registar informagdo
para o SG “anda de maos dadas” com a
resisténcia a mudanga sentida nas orga-
nizagdes. Em muitas delas é deixado para
segundo plano o fator Recursos Humanos.
No entanto, é importante ter em conta
que o que determina os resultados numa
organizagdo: sdo os valores, crengas, com-
portamentos e habitos de atuagdo dos
colaboradores, os quais sao diferentes de
pessoa para pessoa.

N3o se pode melhorar o que ndo se con-
trola, ndo se pode controlar o que ndo se
mede, nem tdo-pouco se pode gerir aqui-
lo que ndo se define, dai ser fundamental
a adogdo, por parte das empresas, dum
Sistema de Gestdo. Por outro lado, tam-
bém se verifica, em muitas organizagdes,
que, apesar de todos os indicadores e fon-
tes de informagdo do SG, que identificam
as dreas fortes e criticas dos processos, a
gestdo de topo continua a tomar agbes/
decisGes ignorando essa informagdo de
valor para a organizagdo. Existe ainda o
pensamento de que a area/departamen-
to da qualidade é uma atividade a parte,
em vez de ser vista como parte integran-
te e como um todo da organizagao, onde
é possivel obter o “comportamento” da
mesma.

3. Conclusoes

E do conhecimento geral que existem
variados beneficios para as organiza¢des
resultantes da implementacdo de um sis-
tema de gestdo, como o potencial acesso
a novos mercados, melhoria da imagem
da empresa, melhoria na comunicagdo
com o cliente, diminuicdo do nimero de
reclamacgdes, aumento da produtividade,
clarificacdo de responsabilidades e obriga-
¢Oes, diminuicdo da percentagem de pro-
dutos ndo conformes entre outros.

No entanto, esses beneficios, por si so,

ndo se atingem unicamente com a im-

plementacdo de um SG. E importante

mudar a mentalidade das administra¢des
das empresas, bem como envolver todas

as pessoas, de todos os departamentos e

areas, todos os dias, por forma a adotar

e fomentar uma cultura para a melhoria

continua.

Como o conceito da qualidade tem vindo

a ser desacreditado ao longo dos anos,

acredito que o caminho para o sucesso

das empresas tem de passar por as em-
presas:

- Definirem valor para o cliente e organi-
zacdo;

- Definirem metas e organizarem equipas
dentro da organizagao;

- Irem para o terreno e mudar processos e
habitos de trabalho;

- Procurarem o que querem trabalhar e
melhorar (ex: satisfacdo do cliente, des-
perdicios,...);

- Implementarem boas praticas (ex: ferra-
mentas da qualidade).



